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 چکیده

به کار گرفته شده و برتری یک سازمان را  ،سازمانتواند در ها در دنیای امروز وجود دارد، عوامل زیادی میدر رقابتی که مابین سازمان

ارزیابی عملکرد، یکی از موارد حیاتی برای ارتقاء موفقیت هر چه فراتر یک سازمان به منظور فراهم کردن رضایت مشتریان  تامین کند.

ی افراد می باشد. اگر بتوان الگویبه حساب می آید. اما موضوعی که کمتر در ارزیابی ها بدان توجه می شود موضوع شایستگی و صلاحیت 

ترکیبی از شایستگی و عملکرد برای ارزیابی سازمان ها مشخص کرد، بدون شک سازمان های فعال در ایران مسیر موفقیت را سریع تر 

ین دانش دانشکده می باشد که هر ساله چند 171طی خواهند کرد. دانشگاه فنی و حرفه ای یکی از وسیع ترین دانشگاه های کشور با 

آموخته را وارد بازار کار می کند و موفقیت آنها منوط به مدیریت عملکردی قوی مدیران این دانشگاه در تعلیم دانشجویان می باشد. در 

این مقاله متناسب با اهداف دانشگاه فنی و حرفه ای یک الگویی برای ارزیابی شایستگی و عملکرد مدیران ارائه می شود. در همین راستا 

سشنامه ای در دو بخش شایستگی و عملکرد پیشنهاد و پس از طی کردن آزمون کارایی با استفاده از نظرات افراد خبره در سازمان و پر

آزمون پایایی با به کارگیری روش ضریب آلفای کرونباخ، پرسشنامه در دانشگاه توزیع و اطلاعات به دست آمده مورد تجزیه و تحلیل قرار 

ه نیز با توجه به نتایج حاصله از تحلیل ها یک چارچوب کلی برای پیاده سازی این الگو در دیگر دانشگاه های کشور می گیرد. در ادام

  ارائه می شود.

 ارزیابی عملکرد، شایستگی، دانشگاه فنی و حرفه ای: ی کلیدیهاواژه 

 مقدمه

امروزه سازمان ها و موسسه های گوناگونی مطابق با اهداف و 

چشم اندازهای از پیش تعریف شده در یک قلمرو ملی و یا بین 

هستند. در این مسیر  تعیین شدهالمللی در حال انجام ماموریت 

آنها می بایست در جهتی حرکت کنند که بهترین عملکرد را 

مستمر به وقوع خواهد داشته باشند و این امر با ارزیابی های 

پیوست. دانشگاه ها، به دلیل این که به تولید مهندسین و 

نوآوران فردای جامعه می پردازند، یکی از سازمانهای حیاتی و 

مهم محسوب می شوند که به منظور پیشرفت کشور باید بهترین 

 عملکرد را داشته باشند. اگر عملکرد را انجام دادن وظیفه محول 

 

 

ر فرد در دانشگاه تعریف کرد، برای ارتقاء عملکرد شده برای ه

افراد شاغل در دانشگاه باید به ارزیابی عملکرد افراد پرداخته 

شود. ارزیابی عملکرد را می توان به صورت یک فرآیند در نظر 

گرفت که در آن یک مدیر، عملکرد و رفتارهای نیروی انسانی را 

و وظایف از پیش به وسیله سنجش و مقایسه آنها با اهداف 

تعیین شده مورد ارزیابی قرار می دهد. نتایج ثبت شده به دست 

آمده از ارزیابی علاوه بر این که می تواند نیروی انسانی را از 

عملکرد خود آگاه سازد، می تواند به عنوان یک راهبرد مهم در 

 دانشگاه در نظر گرفته شود. نیروهای انسانی شاغل در دانشگاه 
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 کارمندان، معاونین، مشاوران و مدیران همگی می تواننداعم از 

نقش تاثیرگذاری در تامین اهداف آینده سازمان داشته باشند،  

اما این مطلب قابل چشم پوشی نیست که اگر یک سازمان از 

وجود یک مدیر توانمند و کارا بهره ببرد، به دنبال آن افراد دیگر 

. به همین دلیل ارزیابی سازمان نیز عملکرد خوبی خواهند داشت

عملکرد مدیر نسبت به دیگر اعضای سازمان، اطلاعات جامع تر 

از جنبه دیگر موضوعی خواهد داشت.  و گسترده تری را به همراه

که می تواند سازمان های نوپا را در عرصه رقابت با سایر ارگانها 

چیره گرداند، شایستگی نیروی انسانی آنها می باشد. امروزه یکی 

ز چالش های اصلی سازمانها در عرصه کسب و کار داشتن یک ا

نیروی انسانی با دانش و مهارت موردنیاز کار است که کمتر 

سازمانی آن را مورد بررسی قرار می دهد. در سطوح بالاتر می 

توان شایستگی نیروی انسانی را به همراه داشتن صفاتی تعریف 

مال خود فراتر کرد که موجب می شود عملکرد فرد از حد نر

کارگیری افرادی که شایستگی بیش تری دارند می تواند ه رود. ب

به توسعه نظام شایسته سالاری کمک منحصر به فردی کند. اما 

موضوعی که می تواند به ارتقاء هر چه بیش تر سازمانها بپردازد، 

در نظر گرفتن همزمان ارزیابی عملکرد نیروی انسانی با بررسی 

می باشد. مدل هایی در این زمینه پا به عرصه شایستگی آنها 

)رضوی و ظهور گذاشته اند که در میان آنها می توان به مقاله 

اشاره کرد که با عنوان مدل بررسی شایستگی  (1313همکاران،

مدیران و مقایسه آن با عملکرد، قادر است تا مدیران را بر اساس 

 هر دو فاکتور گفته شده رتبه بندی کند. 

به همین جهت در مقاله حاضر این الگو در دانشگاه فنی و حرفه 

دانشکده می باشد پیاده سازی  171متشکل از ای کشور که 

شده تا با نشان دادن کارا بودن این الگو توسط نتایج تحلیلی به 

هر چه سریع تر  دست آمده، دیگر سازمان ها را به پیاده سازی

ح مدل به کارگرفته شده . در ادامه به منظور شرآن سوق دهد

بخش هایی در نظر گرفته شده است که به طور مختصر به آنها 

با عنوان مروری بر ادبیات، مقاله و  9اشاره می شود. در بخش 

مطالب ارائه شده در حوزه ارزیابی عملکرد در سطح مدیر و 

نیروی انسانی در سالهای اخیر مورد بحث قرار می گیرد و نقاط 

الگو پیشنهادی  3در بخش ا مطرح می شود. قوت و ضعف آنه

بررسی شایستگی و مقایسه آن با عملکرد می  که بر اساس الگو

باشد شرح داده خواهد شد و هم چنین تغییرات و توسعه هایی 

کارگیری آن در دانشگاه فنی و حرفه ای صورت ه که به منظور ب

به  4توضیح داده می شود. بخش  تری گرفته به طور جامع

در دانشگاه فنی و حرفه  نگی اجرا و پیاده سازی این الگوچگو

ای اشاره می کند. در واقع یک چارچوب کلی را به منظور 
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مقایسه شایستگی و عملکرد مدیران با در نظر گرفتن نظرات هر 

دو جایگاه کارمندان و معاونین مطرح می کند. لازم به ذکر است 

 در ری این الگوتعریف شده امکان به کارگیکه این چارچوب 

تجزیه و تحلیل اطلاعات به سازمان های دیگر را آسان می کند. 

صورت گرفته  5دست آمده در دانشگاه فنی و حرفه ای در بخش 

و لزوم جمع بندی می شود مطالب بیان شده  6و در بخش 

 در حوزه ارزیابیاستفاده از مباحث شایستگی در کنار عملکرد 

و ضروری برای ارتقاء سازمان ها  به عنوان امری رایجعملکرد 

 مورد بحث قرار می گیرد.

 مبانی نظری و پیشینه 

بخش ارزیابی  3در این قسمت مقاله ها و تحقیقات مربوط به 

عملکرد، شایستگی و دانشگاه فنی و حرفه ای مورد بررسی قرار 

با توجه به نتایج به می گیرد و در آخر هدف اصلی این مقاله 

 عنوان می شود.دست آمده از نقص های مقالات مروری 

 ارزیابی عملکرد

طح ، در سو برای اولین بار نظام ارزیابی عملکرد به صورت رسمی

میلادی توسط  1811از سال صنعت نساجیدر فردی و سازمانی 

بطوریکه کالاهای تولید  ،رابرت اون در اسکاتلند مطرح گردید

های مختلف درجه بندی هایی در رنگشده با استفاده از چوب

 1این کار در واقع نوعی ارزیابی از کیفیت و یا ستاده .شدندمی

شت زمان و اما پس از گذ .(1388-)اکبریانسازمان بوده است

بین شرکت ها دانشمندان سعی در ارائه افزایش میزان رقابت ما

نمودند که موضوع ارزیابی عملکرد را در درون مدل هایی 

مدل های اولیه بیش تر به . سازمان مورد بررسی قرار دهد

ارزیابی عملکرد سازمان ها به صورت کلی می پرداختند، ولی با 

گذر زمان و اهمیت دادن به ارزش انسان در سازمان ها، مدل 

خص شو به طور خاص هایی برای ارزیابی عملکرد نیروی انسانی 

مطرح شد. در ادامه بعضی از مدل ها بر اساس سیر گفته مدیر 

 شده مورد بحث و تجزیه وتحلیل قرار گرفته اند.
، آنها به 1181ها در دهه به علت افزایش پیچیدگی سازمان

دنبال ایجاد مزایایی بودند تا رقابت را به نفع خود به پایان 

رد ارزیابی قرار وانست موبرسانند. از جمله معیارهایی که می ت

ل مدل مالکولم بالدریج در سابگیرد کیفیت بود که تحت عنوان 

. (1386)فاتح پناه،  ه شدبرای ارتقای کیفیت در نظر گرفت 1187

اما یکی دیگر از مواردی که گزینه خوبی برای ارزیابی بود هزینه 

های سازمان ها بود. در همین راستا جانسون و کاپل 

مدلی را تعریف کردند که در آن  1187در سال  (9114تنجن،)
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فعالیت های هزینه آور را تحلیل می کرد. در ادامه سازمان ها 

دانستند که تنها معیار مالی نمی تواند به طور جامع به ارزیابی 

مدل سینک وتاتل  1181سازمان بپردازد و در سال 

با هفت شاخص کلی که سودآوری را هم در   (9114تنجن،)

ت، معرفی شد. اما این هفت مورد بیشتر به داخل درون خود داش

سازمان مربوط می شدند و موارد خارج از سازمان )مشتری( را 

د، به همین دلیل مدل دیگری با عنوان ندر نظر نمی گرفت

در همان سالها مطرح  (9111،همکاراننیلی و )ماتریس عملکرد 

شد که قادر بود مباحث مربوط به داخل و خارج سازمان را به 

، 1111طور همزمان مورد بررسی قرار دهد. فیتزگرالد در سال 

را بر سر  (9111،همکاراننیلی و )مدل نتایج و تعیین کننده ها 

زبان ها انداخت که مزیت آن نسبت به مدل ماتریس عملکرد، 

تباط های واضح میان اطلاعات پیشین با در نظر گرفتن ار

شاخص های مهم آینده بود. در این میان مدل هایی بودند که 

به موضوع کیفیت به طور ویژه ای پرداخته اند، که از جمله آنها 

اشاره کرد. وجود  (1384)قویدل،می توان به مدل تعالی سازمان 

در  کهنظم سازمانی به هنگام ارزیابی عملکرد مبحث مهمی بود 

توسط کروس  (9114تنجن،)به عنوان هرم عملکرد  1119سال 

و لینچ پیشنهاد شد که در آن سلسله مراتب سازمانی دیده می 

شد. در همین سال مدل دیگری با نام کارت امتیازدهی متوازن 

عنوان شد که سازمان ها را به استفاده از شاخص  (9114تنجن،)

محدود کردن آنها، چهار های متعادل و متوازن سوق داد و با 

نیلی و )معیار سنجش را در خود جا نهاد. فرآیند کسب و کار 

مدل دیگری بود  1116توسط برون در سال  (9111،همکاران

که مدیران اجرایی را به استفاده از جریان افقی مواد و اطلاعات 

 تشویق می کرد. 

وان یک سرمایه ارزشمند در با مهم تلقی شدن انسان به عن

، دانشمندان توجه بیشتری به نقش انسان در 9111 الی سالحو

سازمان ها کردند و مدل هایی را برای ارزیابی عملکرد نیروی 

انسانی ارائه دادند. ارزیابی اثربخش عملکرد منابع انسانی فکر 

 9119بسیاری از مدیران را به خود جلب کرده بود و در سال 

تحقق بخشد. مقاله ای توانست این امر را   1M-A-E-Tرویکرد 

به بررسی این مدل  (9116)جزایری،  میلادی 9116در سال 

پرداخته و به چهار مرحله متوالی آن اشاره کرده است. نگهداری 
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یکی از این مراحل است که آن را از سایر مدل ها متمایز کرده 

است. نمره های ارزیابی که یک معیار کمی و عددی بودند می 

اشد نی موارد کیفی ارزیابی بوبی برای جایگزیتوانست پیشنهاد خ

ارزیابی چند  تحت عنوان مدل (9111یی و چین، )که در مقاله 

با گذر زمان دانشمندان سعی  فاکتوری بدان توجه شده است.

داشتند تا کاربرد مدلهای پیشین را گسترده تر کنند. در همین 

ن درجه با در نظر گرفت 361راستا، مدل ارزیابی عملکرد 

اسپینیلا و  یر یکنواخت و معیارهای وابسته)اطلاعات غ

طرح شد. یکپارچه کردن اطلاعات غیر همگن م (9111همکاران،

عددی و زبانی توسط تبدیل آنها به مجموعه های فازی و بعد 

نمایش دادن آنها به صورت ارزیابی زبانی، امری است که در این 

 (9113عباسی، )فانی ودرجه  361مدل تامین شده است. مدل 

مورد بحث قرار گرفت  1171برای اولین بار در حوالی سالهای 

و دلیل آن عدم اطلاعات کافی و دقیق از نیروی انسانی بود؛ زیرا 

که ارزیابی تک منبعی نمی توانست ارزیابی جامعی را به انجام 

هم چنین به دلیل این که ارزیابی عملکرد کارکنان  برساند.

ی بود، به میزان دقیق بودن روش های نیازمند قضاوت شخص

ارزیابی عملکرد نیروی انسانی انتقاداتی وارد می شد. در همین 

راستا تحقیقاتی صورت گرفت و یکی از راه حل های آن استفاده 

( 9113از مدل های فازی بود. مقاله)مکوان و همکاران، 

 متودولوژی ارزیابی فازی را به منظور ارزیابی عملکرد افراد در

عنوان کرده و به منظور این که عدم دقت در نتایج  9113سال 

به دست آمده وجود نداشته باشد از منطق فازی استفاده کرده 

 ،در مباحث مربوط به بررسی عملکرد نیروی انسانی است.

اثربخشی و ایجاد یک چارچوب کلی برای اثر بخش بودن ارزیابی 

  عملکرد موضوعی مهم محسوب می شود.

معیار دقت،  3( با تعریف 9115مقاله )اقبال،  دراین موضوع 

 و با استفاده از ترکیب شدهعدالت و هدفمند بودن در نظر گرفته 

ای ارتقاء بر یک مدل جامع یکپارچه ایو روابط مابین آنها 

مطلب دیگری که می تواند مورد . سازمان ها ارائه داده شده است

رد می باشد. این موضوع در بحث قرار بگیرد خودارزیابی عملک

( تحت عنوان خود ارزیابی عملکرد و اثر 9115مقاله)راماسومی، 

بخشی آن در مدیریت عملکرد مورد بررسی قرار گرفته و به 

اثرات مثبتی که خودارزیابی می تواند در رابطه با ارزیابی کلی 

عملکرد کارکنان موجب شود نیز اشاره شده است. عدالت و 

ازمان از نیازها و انتظارات کارمندان از جمله شناخت بهتر س

 نتایج خودارزیابی عملکرد می باشد. 
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بدون شک مدیریت یکی از بخش های حیاتی سازمان به حساب 

می آید و ارزیابی عملکرد مدیر می تواند مسیر رشد و تعالی 

های اخیر، سازمان را به طور آسان تری فراهم سازد. در سال

ی عملکرد مدیر پیشنهاد با تاکید بر ارزیاب محققان مدلهایی را

برای ارزیابی عملکرد مدیر  (1381)آذر و فضلی، یمقالهدادند. 

سه گرایش اصلی شامل: ویژگی های فردی، رفتار و نتایج کاری 

را به طور همزمان مورد بحث قرار می دهد. به منظور درک 

ها، به آنارتباط این سه بعد با همدیگر و توجه همزمان و یکسان 

استفاده از تحلیل پوششی داده ها امری اجتناب ناپذیر است. 

ارزیابی عملکرد مدیر با استفاده از تحلیل پوششی داده ها در 

زمینه های مختلفی به کار گرفته شده است که از آن جمله می 

 9119در سال  (9119)قربانیان و همکاران، توان به مقاله ای 

توزیع برق استان خراسان شمالی اشاره کرد که در آن شرکت 

ن کارگیری ایه به ارزیابی عملکرد مدیران توزیع برق خود با ب

از آن جایی که موضوع   لازم به ذکر است مدل پرداخته است.

ارزیابی عملکرد بر اساس قضاوت افراد صورت می گیرد، امکان 

. مقاله ها وجود داردبه وجود آمدن خطا در امتیاز دادن 

( به منظور آشنایی با خطاهای امتیاز مقاله ای 9119 )لولنبرگ،

را با عنوان روش ها و خطاهای امتیاز در حوزه ارزیابی عملکرد 

در پیاده سازی دقیق روش ارائه داده است تا ارزیابی کنندگان 

 های ارزیابی به آنها توجه کنند.

 شایستگی

موضوع دیگری که می تواند به عنوان یک فاکتور مثبت برای  

سازمان در نظر گرفته شود مهارت اولیه و دانش نیروی انسانی 

آن سازمان است. از این رو توجه به شایستگی و نظام شایسته 

سالاری از سالهای گذشته مورد توجه ارگانها قرار گرفته است. 

گ جهانی دوم مطرح اولین بار مبحث شایستگی در پایان جن

رویکرد شایستگی به صورت رسمی آغاز به  1161شد و در دهه 

کار کرد. دانشمندان معیارهای متفاوتی را برای شایستگی 

مقوله  5معرفی کردند که در این میان می توان به منوریان با 

معیار اصلی اشاره کرد. هر  3اصلی و هم چنین مولر و تارنر با 

و )رضوی کرد و شایستگی مدیر در مقاله دو مبحث ارزیابی عمل

( تحت یک مدل معرفی شده است که باید برای 1313همکاران،

هر کدام شاخص هایی را متناسب با اهداف سازمان انتخاب کرد 

و بعد از تهیه پرسشنامه و جمع آوری داده ها، این دو موضوع 

 زاصلی را برای هر نیروی انسانی مقایسه و تحلیل کرد. اما پس ا

تحقیقات نشان داد که بعد از به دست آوردن نتایج مربوط مدتی 

به شایستگی با توجه به مدل های گوناگون، متودولوژی خاصی 

برای بهره بردن از آن در راستای توسعه منابع انسانی وجود 

( مورد بحث 9113ندارد. این موضوع در مقاله مروری )استیونز،

قالات مربوط به شایستگی، قرار داده شده است و پس از بیان م

سعی در شفاف سازی روش های مدل کردن شایستگی در داخل 

توسعه منابع انسانی توسط آنالیز چارچوب ها و مفاهیم مربوطه 

در زمینه شایستگی در سال های اخیر مقالات دیگری  را دارد.

( اشاره 9115که می توان به مقاله)هی و رسلی، نیز عنوان شده 

زی به منظور هدایت کردن ارزیابی عملکرد با کرد که در مال

توجه به امتیازات شایستگی مورد استفاده قرار داده شده است. 

عامل خودکارآمدی،  3در این مقاله برای درجه بندی شایستگی 

دانش و ناراحتی ارائه شده و برای هر کدام یک نحوه امتیاز دهی 

ه ایستگی بتعیین شده و در آخر با ترکیب آنها یک امتیاز ش

 دست آمده است. 

 حرفه ای دانشگاه فنی 

دانشگاه فنی و حرفه ای یکی از بزرگترین دانشگاه های کشور با 

ساله و از اولین مراکز تربیت تکنسین محسوب می  55سابقه 

تحصیلی دوره متوسطه فنی و حرفه شود. به منظور تداوم مسیر 

ین اای )هنرستان های فنی، کشاورزی، حرفه ای، تربیت بدنی( 

با تصویب مجلس شورای اسلامی به  11مراکز تاسیس و از سال 

صورت یک دانشگاه تجمیع و زیر نظر  وزرات علوم و تحقیقات 

دانشکده و  171وفناوری قرار گرفت. این دانشگاه حدود 

رتاسر ایران دارد و دانشجویان پسر و دختر به آموزشکده در س

صور مستقل مشغول به تحصیل و انجام فعالیت های علمی می 

باشند. برتری عمده دانشجویان این دانشگاه گذراندن درس های 

کارگاهی و عملی فراوانی در طی دوره تحصیل می باشد که 

ها و  آمادگی لازم برای استخدام سریع و کارآمد آنها در کارخانه

مراکز صنعتی را فراهم می کند. موضوعی که برای دیگر 

دانشجویان مشغول به تحصیل در دانشگاه های سراسری به 

عنوان یک مشکل در نظر گرفته می شود. درنتیجه از آن جایی 

که دانش آموختگان در آینده نزدیک مشغول به کارخواهند شد 
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ب که این مطلباید سطح مهارتی و علمی بالایی داشته باشند؛ 

به عملکرد مدیریتی و نیروی انسانی این سازمان وابسته است. 

مرکز این دانشگاه  171در واقع به علت گسترده و پراکنده بودن 

در سراسر کشور، بررسی و مورد تحلیل قرار دادن عملکرد نیروی 

انسانی و مدیران مربوطه امری ضروری به نظر می رسد و باید 

 آن تعریف شود.یک الگوی کلی برای 

با توجه به مقالات و مطالب مرور شده، جمع بندی و تعیین 

با وجود مطالب زیادی هدف اصلی مقاله بدین شرح می باشد. 

که در حوزه ارزیابی عملکرد عنوان شده است ضعف هایی نیز 

وجود دارد که نیاز به بررسی و موشکافی دقیق تری دارد. از 

موضوع شایستگی در کنار جمله این مطالب توجه اندک به 

سای سازمان می توانند واضح است که روءعملکرد می باشد. 

اطلاعات بیش تری را با تاکید بر روی مبحث شایستگی به دست 

آورند که دانستن آنها فقط با ارزیابی عملکرد امکان پذیر نخواهد 

به منظور این که یک سازمان بتواند عملکرد خوبی داشته بود. 

نیروی انسانی آن سازمان در مرحله اول شایستگی باشد باید 

بالایی داشته باشند و شایستگی آنها به طور پیوسته مورد ارزیابی 

که عملکرد نیروی انسانی به صورت مستمر  قرار بگیرد. دیگر این

معیارهای تعریف شده برای آن سازمان مورد ارزیابی متناسب با 

 در ارتباط با دانشگاه فنی قرار بگیرد. با توجه به موارد ذکر شده

و حرفه ای و اهمیت ارزیابی عملکرد و شایستگی مدیران 

دانشکده و آموزشکده ها، پیاده سازی چنین الگویی در این 

دانشگاه امری حیاتی به نظر می رسد. این امر مستلزم مشخص 

شدن معیارهای ارزیابی می باشد که باید با توجه به اهداف مهم 

در این مقاله تحقق این موضوع یعنی ذیرد. دانشگاه صورت بپ

ارزیابی عملکرد با توجه به موضوع شایستگی در دانشگاه فنی و 

 مورد بحث قرار می گیرد.و تعریف معیارهای ارزیابی حرفه ای 

 روش شناسی

 پایه معرفی مدل

همان طور که در مقدمه هم به آن اشاره شد، این مقاله قصد 

بررسی شایستگی مدیران و  برایالگویی دارد تا به معرفی 

مقایسه آن با عملکرد بپردازد و آن را در قالب یک مطالعه موردی 

در دانشگاه فنی و حرفه ای کشور پیاده سازی کرده و بعد از 

راه با را هم الگو تجزیه و تحلیل نتایج به دست آمده، کارایی این

ه ب د و بررسی بسپارد. مزیت آشکار الگویجزئیات به دست نق

کار گرفته شده، در نظر گرفتن مباحث شایستگی و عملکرد به 

طور همزمان است. بدون شک امروزه به علت آن که اکثریت 

، ارزیابی درک کرده اندسازمان ها اهمیت ارزیابی عملکرد را 

مستمر عملکرد سازمان و نیروی انسانی جزو برنامه ریزی های 

ه سازمان ها موضوع اساسی آنها قرار گرفته است. به طور مشاب

شایستگی را نیز مورد توجه قرار داده اند و سعی می کنند تا 

نیروی انسانی را بر پایه شایستگی استخدام کنند. اما مطلبی که 

کمتر در نظر گرفته می شود ارتباط بین این دو شاخص و 

مقاله با ارائه الگویی در ادامه مقایسه کردن آنها می باشد، که این 

یکی از مشکلات شایع در  رکز بیشتری خواهد کرد.روی آن تم

سازمان های امروزی مفید نبودن افراد شایسته در سازمان است. 

به عبارت دیگر، پیشینه فرد استخدام شده حاکی از آن است که 

شایستگی حضور در سازمان را دارد، اما عملکرد وی بیان گر 

 دودیت هایقادر است تا مح الگوچنین موضوعی نمی باشد. این 

سازمان را بیابد و فضایی را فراهم سازد که فرد شایسته بتواند 

 بهترین عملکرد را به همراه داشته باشد.

به منظور مرتبط کردن عملکرد و شایستگی از مدل پایه بیان 

استفاده شده است. در  (1313)رضوی و همکاران،شده در مقاله

ن با در نظر ارتباط این دو شاخص را می توامدل بیان شده 

گرفتن متغیرهای پژوهش به طور شفاف تری به نمایش گذاشت. 

 متغیر پژوهش تشکیل شده است: 3این مدل از 

متغیر وابسته: بیان گر موفقیت سازمان است که می  -1

 متفاوت باشد. متناسب با توانایی مدیران تواند

 متغیر مستقل: بیان گر شایستگی های مدیران است. -9

بیان گر عملکرد مدیر است و به متغیر تعدیل گر:  -3

عنوان پل اتصال دهنده مابین دو متغیر وابسته و 

 مستقل باشد.

 

 
 (1313)رضوی و همکاران،: متغیرهای مدل پیشنهادی1شکل 

از نوع کاربردی با ماهیت  (1313)رضوی و همکاران،این مدل

تحلیلی است و از ابزار پرسشنامه و با تحلیل عاملی -توصیفی

ه و پس از اجرای آزمایش و حصول ثبات درونی آن محقق ساخت

از ضریب آلفای کرونباخ برای جمع آوری داده ها استفاده می 

کند. در این تحقیق برای شایستگی یک پرسشنامه مستقل تهیه 

و ارزیابی عملکرد توسط پرسشنامه دیگری با جامعه آماری  شده

تهیه از قبل تعیین شده مورد بررسی قرار می گیرد. برای 

پرسشنامه مربوط به شایستگی باید از معیار هایی متناسب با 
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اهداف و ضروریات سازمان مورد مطالعه استفاده کرد. به دلیل 

 این که مطالعه موردی مقاله حاضر دانشگاه فنی و حرفه ای

می باشد، لازم است تا متناسب با اهداف و معیارهای تاثیرگذار  

ر هر دوبخش به صورت دقیق تری بر دانشگاه، پرسشنامه را در د

بازنویسی کرد. تفاوت مابین شایستگی و عملکرد خود موضوع 

مهمی است که تعیین مرز آن دو می تواند باعث شود تا دسته 

بندی معیارها به صورت آسان تری صورت پذیرد. شایستگی، آن 

دسته مواردی است که فرد به طور ذاتی آن را در خود دارد و یا 

نها را به دست بیاورد. در طرف دیگر، عملکرد پیاده توانسته آ

سازی آن دسته مواردی است که شایستگی آنها را دارد. به 

عبارت دیگر شایستگی به مرحله عملی نمی رسد و بالقوه است، 

اما عملکرد بالفعل است و به عمل فرد بستگی دارد. در ادامه به 

 جزئیات پرسشنامه اشاره خواهد شد.

 طراحی شده نامهمعرفی پرسش

پرسشنامه ارائه شده از دو بخش اصلی تشکیل شده است که 

بخش اول مربوط به اطلاعات اولیه تکمیل کننده پرسشنامه و 

بخش دوم مربوط به سوالات پرسشنامه می باشد. در بخش اول 

با توجه به این که مدیران سازمان مورد ارزیابی قرار می گیرند 

درجه  361کننده پرسشنامه طبق مدل باید جایگاه افراد تکمیل 

شامل معاونین و کارمندان مشخص شود. هم چنین جنسیت 

فرد موردنظر در این قسمت مورد سوال قرار گرفته است. بخش 

دوم مربوط به سوالات اصلی پرسشنامه در دو قسمت شایستگی 

و عملکرد می باشد. برای هر کدام از این قسمت ها متناسب با 

نشگاه فنی و حرفه ای معیارهایی در نظرگرفته اهداف اصلی دا

شده و سوال های مربوط به هر معیار تعیین شده است. لازم به 

ذکر است که معیارهای مورد ارزیابی در بخش شایستگی شامل 

مهارت، دانش، ویژگی شخصی، ویژگی اخلاقی و اعتبار و 

معیارهای مربوط به بخش عملکرد شامل ویژگی فردی، ویژگی 

 اطی و ویژگی مدیریتی می باشد.ارتب

یابی به پرسشنامه شایستگی دو منبع کلی مورد به منظور دست

استفاده قرار گرفته شده است. یکی از این منابع مدل بررسی 

)رضوی و شایستگی مدیران و مقایسه آن با عملکرد 

است که با درنظر گرفتن معیارهای اساسی  (1313همکاران،

 بندی آنها، یکهای پیشین و جمعلشایستگی ذکر شده در سا

دسته ویژگی را به منظور سنجش شایستگی افراد ارائه داده 

یابی به معیارهای اساسی شایستگی است. منبع دیگر برای دست

نامه دکترای مدیریت آموزشی دانشگاه شهید بهشتی بود، پایان

ای کاربردی را با هدف سنجیدن شایستگی رؤسای که پرسشنامه

مولفه اصلی تنظیم کرده  8های زیر نظر وزارت علوم در هدانشگا

بود. با توجه به اهداف اصلی دانشگاه فنی و حرفه ای و هم چنین 

ویژگی اصلی به منظور ارزیابی شایستگی  5دو منبع ذکر شده،

به نمایش  1درنظر گرفته شدند که در جدول  افراد در دانشگاه

 گذاشته شده است.

 بخش شایستگی : زیرمعیارهای1جدول 

 معیار جدول

 

 

 شایستگی

 مهارت

 دانش

 ویژگی شخصی

 ویژگی اخلاقی

 اعتبار

 

پس از تحقیقات صورت گرفته در دانشگاه فنی و حرفه ای در 

سوالاتی در نظر گرفته شد. در  1هر یک از بخش های جدول 

بخش مهارت قدرت تصمیم گیری و استفاده موثر از نیروی 

دانش ضوابط و مقررات و هم چنین رسالت  انسانی، در بخش

دانشگاه، در بخش ویژگی شخصی اعتماد به نفس و ریسک 

پذیری، در بخش ویژگی اخلاقی حسن خلق و وفای به عهد و 

در بخش اعتبار مقبولیت شخص مدیر و میزان تجربه او مورد 

 می رساند. 91پرسش قرار می گیرد که مجموع سوال ها را به 

ابی عملکرد پرسشنامه های زیادی وجود دارد که در زمینه ارزی

در  با مطالعه برخی از آنها و هم چنین توجه به مدل ارائه شده

، ویژگی هایی برگزیده شده اند.  (1313)رضوی و همکاران،مقاله 

نکته ای که باید به آن توجه کرد این است که باید ویژگی هایی 

یابی که توانایی ارز در پرسشنامه عملکرد در نظر گرفته می شدند

عملکرد مدیر را داشته باشند. به همین دلیل مواردی که به 

پرداختند و با اهداف اصلی سازمان هم ارزیابی عملکرد مدیر می

راستا بودند به عنوان ویژگی های مورد بررسی در پرسشنامه 

بخش کلی  3ارزیابی عملکرد انتخاب شدند. این ویژگی ها در 

 نشان داده شده است. 9جدول  عنوان شدند که در

 : زیرمعیارهای بخش عملکرد2جدول 

 معیار جدول

 

 عملکرد

 ویژگی فردی

 ویژگی ارتباطی

 ویژگی مدیریتی
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سوالاتی به منظور  9در حوزه عملکرد نیز مطابق با جدول 

ارزیابی شخص مدیر در نظر گرفته می شود. در بخش ویژگی 

 فردی سخت کوش بودن و میزان علاقه او نسبت به فعالیت های 

مدیریت، در بخش ویژگی ارتباطی احترام به طرف مقابل و نحوه 

در بین آنها و در  برخورد با دانشجویان و برقراری عدالت رفتاری

بخش ویژگی مدیریتی کنترل و مدیریت کردن سازمان در 

مواجه با مشکلات و تلاش برای بالابردن انگیزه افراد شاغل در 

سازمان و ارتقاء روحیه همکاری مورد ارزیابی قرار می گیرد که 

 سوال می رساند. 99مجموع آنها را به 

و ارزیابی  ول شایستگیاپس از طرح سوالات مربوط به جد

عملکرد، نحوه امتیازدهی افراد ارزیابی کننده موضوع مهمی بود 

به د. گردیکه باید متناسب با سوالات پرسیده شده تعیین می

-مشاهده می 3جهت لغات زیر همانطور که در جدول  همین

 کنید، برای پاسخ به سوالات انتخاب گردید.

 

 امتیازدهی به پرسشنامه :3جدول

 همواره معمولا هیگا بندرت هرگز

1 3 5 7 9 

 

های فرد، این ها و انتخاب شمارهرقمی شماره 9دلیل فاصله 

خ تری به پاساست که فرد ارزیابی کننده با دقت و تامل بیش

های میان پردازد. به عبارت دیگر به علت فاصلهسوالات می

تری را برای انتخاب شماره به منظور پاسخ ها وقت بیششماره

 نماید.صرف میسوال 

 پرسشنامهآزمونهای سنجش 

های فرد ارزیابی بدین ترتیب پرسشنامه اولیه شامل ویژگی

کننده، جدول شایستگی و جدول ارزیابی عملکرد تهیه گردید. 

بدلیل این که پرسشنامه تهیه شده برای اولین بار عنوان شده 

 دکارگیری آن در دانشگاه فنی و حرفه ای لازم بوه بود، برای ب

تا اعتبار)کارایی( و قابلیت اعتماد)پایایی( پرسشنامه مورد 

های گوناگونی برای سنجیدن کارایی و بررسی قرار گیرد. روش

پایایی پرسشنامه وجود دارد که باید در میان آنها یک روش برای 

 هر کدام انتخاب می گردید.

 کاراییالف(

هیه پرسشنامه تکارایی پرسشنامه به دنبال تعیین آن است که 

شده تا چه حد توانایی سنجش موضوع مورد بحث را داراست. 

پرسشنامه حاضر به علت آن که برای ارزیابی شایستگی و 

ای طراحی شده است، باید عملکرد مدیران دانشگاه فنی و حرفه

ای را به های مربوط به دانشگاه فنی و حرفهبتواند خصیصه

اعتبار پرسشنامه توسط افرادی از همین رو، باید  .دبسنجدرستی 

ای شاغل هستند و سابقه کاری خوبی که در دانشگاه فنی و حرفه

ه گرفت. باز منظر کارایی و زمانی داشتند، مورد سنجش قرار می

-نفر به عنوان افراد خبره دانشگاه فنی و حرفه 11همین منظور 

 ای انتخاب گردیده و پرسشنامه ابتدایی میان آنها توزیع شد و

اصلاحاتی مواردی در پس از آن نظرات آنها جمع آوری گردید و 

   صورت گرفت.

 ب(پایایی

 شود که میزان همبستگیپایایی پرسشنامه با این هدف انجام می

امتیازهای داده شده توسط فرد ارزیابی کننده را بررسی کند. به 

عبارت دیگر، پرسشنامه باید بتواند در شرایط یکسان نتیجه 

را شامل شود. برای تحقق این امر ضریب قابلیت اعتماد یکسانی 

ر کنند. عدد صفرا که عددی ما بین صفر و یک است، تعریف می

-بیانگر عدم ارتباط و عدد یک نشانگر ارتباط کامل مجموعه می

های مختلفی برای محاسبه ضریب قابلیت اعتماد باشد. روش

به کاربرده  وجود دارد که در این تحقیق روش آلفای کرونباخ

 شده است و فرمول محاسبه آن به صورت زیر است:    

𝑟𝑎 =   
𝑗

𝑗−1
 (1 −  

∑ 𝑠𝑗
2

𝑠2 )  

 

=j تعداد زیرمجموعه سوالهای پرسشنامه 

=𝑠𝑗
 ام jواریانس زیر آزمون  2

=𝑠2 واریانس کل آزمون 

برای محاسبه ضریب آلفای کرونباخ باید تعدادی پرسشنامه به 

-یای توزیع مدانشگاه فنی و حرفه صورت تصادفی در بین افراد

های به دست آمده به عنوان گردید و پس از تکمیل آنها، داده

عدد پرسشنامه  31شد. تعداد وارد می spssورودی به نرم افزار 

 به دستاطلاعات ورودی پس از این که مابین افراد توزیع شد و 

 هعدد حاصل حاکی از این نکتجام شد و محاسبه پایایی انآمد 

 .از پایایی بالایی برخوردار است بود که پرسشنامه به صورت کلی
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  یافته های پژوهش

چگونگی تحلیل داده های به دست آمده از توزیع پرسشنامه و 

استفاده کارا از آنها خود مطلب بسیار مهمی می باشد که باید 

به طور دقیق مورد بحث قرار بگیرد. پس از بررسی هایی که در 

مطرح شد، استفاده از میانگین داده ها به عنوان این زمینه 

بهترین و سودمندترین راه حل برگزیده شد. اما استفاده از 

میانگین داده ها باید در بخش های گوناگون صورت بپذیرد و 

نتایج گسترده ای را ارائه کند. در همین راستا و با توجه به بخش 

ند ه اجرا هستهای مختلف پرسشنامه تحلیل های مختلفی قادر ب

 که در ادامه شرح داده می شوند.

 مقایسه شایستگی و عملکرد

هدف اصلی این مقاله متمرکز شدن به موضوع شایستگی در 

کنار عملکرد می باشد. پس از این که اطلاعات مربوط به ارزیابی 

مدیر جمع آوری شد و از آنها میانگین گرفته شد، می توان به 

صورت کلی در جدول زیر به نمایش تحلیل آنها پرداخت که به 

 گذاشته می شود.

 

 

: الگوی کلی برای تحلیل معیارهای شایستگی و 4جدول 

 عملکرد

مقایسه شایستگی و 

 عملکرد

 تحلیل

 

 

امتیاز پایین مدیر در 

بخش شایستگی و 

 بخش عملکرد

در صورتی که یک سازمان با این مشکل 

مواجه باشد باید سریعا بررسی صلاحیت مدیر 

را در اولویت اول خود قرار دهد و در صورتی 

که مدیر دلایل قانع کننده ای برای مدیریت 

ضعیف خود نداشت، فرد دیگری را که در 

مرحله اول شایستگی بالایی دارد را به عنوان 

مدیر آن سازمان منصوب کند. لازم به ذکر 

است که باید در مراحل بعدی عملکرد آن فرد 

 یابی نماید.را مکررا کنترل و ارز

امتیاز بالاتر مدیر در 

بخش شایستگی 

نسبت به بخش 

 عملکرد

نشان دهنده آن است که مدیر نمی تواند همه 

شایستگی های خود را به مرحله عمل برساند. 

در واقع محدودیت هایی در سازمان وجود 

دارد که باید رئیس سازمان آنها را بررسی 

 کرده و درصدد رفع آنها برآید.

 

از بالای مدیر در امتی

بخش شایستگی و 

 بخش عملکرد

این ایده آل ترین حالت می باشد، زیرا که 

مدیر قادر است از همه شایستگی های خود 

بهره بگیرد و در این امر محدودیتی وجود 

ندارد. هدف اصلی این مقاله در گام اول 

رسیدن سازمان ها به این وضعیت و در گام 

ین حالت در سطوح بعد ارتقاء هر چه بیش تر ا

 مختلف سازمانی می باشد.

 

 

 

 

 

امتیاز بالاتر مدیر در 

بخش عملکرد 

نسبت به بخش 

 شایستگی

از دو دیدگاه قابل بررسی می باشد. یکی آن 

که افراد شایستگی های مدیر خود را به 

درستی نشناخته و امتیاز کمی را به او داده 

اند، در حالی که مدیر شایستگی های بیش 

داشته و این موضوع را در عملکرد خود تری 

نشان داده است. برای رفع این مشکل باید 

برنامه هایی را تدوین کرد و با ارتباطات قوی 

تر میان مدیر و دیگر افراد سازمان، فضایی را 

ایجاد کرد که افراد از شایستگی های مدیر به 

طور جامع تری اطلاع پیدا کنند. دیگر این که 

دم داشتن شایستگی بالا، مدیر علارغم ع

عملکرد خوبی داشته است. این موضوع می 

تواند نوید بخش یک سازمان پویا باشد زیرا 

که فضای ارتقاء مدیر را فراهم کرده و باعث 

شده تا عملکرد بهتری نسبت به شایستگی 

 اولیه خود داشته باشد.

 

همان طور که مشاهده می شود، توجه به موضوع شایستگی در 

عملکرد می تواند ارزیابی جامع تری را از مدیران سازمان  کنار

کارگیری این موضوع افرادی که ه ها به ثمر برساند. با ب

شایستگی بالایی دارند مشخص می شوند و جایگاه های بهتری 

برای آنها درنظرگرفته می شود. هم چنین می توان با توجه به 

ونی های گوناگ سطح شایستگی و عملکردی مختلف افراد، برنامه

را به منظور ارتقاء شایستگی افراد و به دنبال آن عملکرد آنها 

 تدوین کرد.

 

 مقایسه نظرات کارمندان و معاونین

در پرسشنامه ای که توسط افراد تکمیل می گردد، جایگاه آنها 

مشخص می شود. جایگاه افراد تکمیل کننده پرسشنامه شامل 

ن جواب های به دست آمده معاون و کارمند می باشد و می توا

در ارتباط با مدیر سازمان از منظر این دو جایگاه را مورد بررسی 

بخش زیر  4قرار داد. تحلیل کلی در این بخش را می توان در 

 بیان نمود.

 : الگوی کلی برای تحلیل نظرات معاونین و کارمندان5جدول 

 تحلیل و راهکار وضعیت امتیاز

امتیاز پایین مدیر 

دیدگاه معاونین از 

 و کارمندان

نشان دهنده عملکرد ضعیف مدیر در ارتباط با 

هر دو جایگاه می باشد و بدین دلیل توجیهی 

برای ابقاء مدیر وجود ندارد و باید مدیری کارا را 

 جایگزین نمود.
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امتیاز پایین تر 

مدیر از دیدگاه 

معاونین نسبت به 

 کارمندان 

ن موضوع را بررسی کرد. از دوجنبه می توان ای

یکی این که معاون به دلیل ارتباط کاری بیش 

تر با مدیر شناخت بیش تری نسبت به او به 

دست آورده است، در حالی که کارمندان به علت 

ارتباط کمتر پتانسیل های مدیر خود را درک 

نکرده و امتیاز کمتری به او داده اند. برای رفع 

ت ارتباط هر چه این مشکل مدیر باید به تقوی

بیش تر با کارمندان بپردازد و به نیازهای آنها 

 گوش فرا دهد. 

جنبه دیگر این که کارمندان نقاط قوت و ضعف 

مدیر را به طور کامل شناخته اند، اما امتیاز کمی 

را نسبت به معاونین به مدیر داده اند. این مطلب 

نشان دهنده یک شکاف بزرگ در سازمان می 

با وجود شناخت شایستگی و باشد. یعنی 

عملکرد های مدیر، تفاوت نظر میان کارمندان و 

معاونین زیاد می باشد. یافتن دلیل چنین 

رخدادی کار بسیار دشواری می باشد و متناسب 

با سازمان و زیر بخشی که این تفاوت در آن رخ 

داده است، راه حل های گوناگونی برای آن وجود 

 دارد.

 

ر امتیاز بالای مدی

از دیدگاه معاونین 

 و کارمندان 

زمانی که این اتفاق رخ می دهد یعنی در 

سازمان تعادل وجود دارد. به عبارت دیگر 

شخص مدیر توانسته است تا یک ارتباط یکسان 

با معاونین و کارمندان برقرار کند و تبعیضی بین 

آنها قائل نشود. بدون شک رسیدن به چنین 

 است.وضعیتی آرزوی هر سازمانی 

 

 

 

 

 

امتیاز بالاتر مدیر از 

دیدگاه کارمندان 

 نسبت به معاونین

ارتباطات کاری بیش تر معاونین با مدیران 

نسبت به کارمندان امری طبیعی به نظر می 

رسد، به همین دلیل اهمیت امتیاز داده شده به 

مدیر توسط معاونین بسیار بالا می باشد. زمانی 

، اونین خود نمی گیردکه مدیر امتیاز بالایی از مع

رئیس سازمان باید سریعا به بررسی شایستگی 

و عملکرد مدیر بپردازد و در صورت صلاحدید 

مدیر را عوض کند، هر چند که مدیر از کارمندان 

امتیاز بالایی گرفته باشد. امتیاز بالای کسب 

شده مدیر از کارمندان جزو مزیت های او به 

اکتفا کرد و  حساب می آید ولی نباید به همان

دلیل پایین بودن نظر معاونین را به دقت باید 

 مورد بررسی قرار داد.

 

 

 تجزیه و تحلیل

پس از آن که کارایی و پایایی پرسشنامه تایید و نحوه پیاده 

سازی آن در سازمان ها مورد بررسی قرار گرفت، تصمیم گرفته 

شگاه انشد تا این روش پیشنهادی برای ارزیابی عملکرد مدیران د

فنی و حرفه ای کشور مورد استفاده قرار بگیرد. دانشگاه فنی و 

آموزشکده تشکیل شده است و به همین  171حرفه ای کشور از 

منظور یکی از بزرگترین سازمان های دولتی می باشد و در 

مذکور بتواند موجب افزایش کارایی این  الگویصورتی که 

به مراتب محدودتر  سازمان شود، بدون شک برای سازمان های

و با نیروی انسانی کمتر موفقیت آمیز خواهد بود. پس از این که 

پرسشنامه که  151پرسشنامه در میان آموزشکده ها توزیع شد، 

آموزشکده بود جمع آوری گشت. چگونه تحلیل  31متعلق به 

کردن و بهره گیری مفید از این داده ها خود مسئله گسترده ای 

 امه مورد بحث قرار می گیرد.می باشد که در اد

به طور کلی با توجه به این که در هر پرسشنامه دو بخش 

عملکرد و شایستگی به صورت مستقل وجود دارد و هر فرد 

موظف است تا جایگاه خود را در سازمان مشخص می کند، می 

توان تحلیل را با در نظر گرفتن حالت های مختلفی صورت داد. 

عنوان شد، در این  4مدل که در بخش  الگوی کلی پیاده سازی

 جا نیز دنبال می شود.

 

 مقایسه شایستگی و عملکرد

مورد توجه قرار دادن موضوع شایستگی و عملکرد و مقایسه آنها 

بسیار حائز اهمیت می باشد. از آن جایی که پرسشنامه توسط 

کارمندان و معاونین تکمیل گردیده است، می توان به صورت 

مستقل یعنی از دیدگاه کارمندان و یا معاونین به تحلیل 

 نمونه در نمودار شایستگی و عملکرد مدیران پرداخت. به عنوان

 این موضوع از دیدگاه کارمندان به نمایش درآمده است.  9

 
: نمودار مقایسه شایستگی و عملکرد از دیدگاه 2شکل 

 کارمندان

نزدیک بودن این دو شاخص در هر دانشکده/آموزشکده نمایانگر 

این مطلب است که رئیس موردنظر توانسته است شایستگی خود 
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اند و آن را پیاده سازی کند و در این راه را به مرحله عمل برس

محدودیتی او را از اجرای این عمل منع نکرده است. اما اگر ما 

بین این دو اختلافی وجود داشته باشد، نشاندهنده وجود 

که شاخص  18و 17، 7مشکلی در سازمان است. در استان های 

 شایستگی بالاتر از عملکرد است، احتمالا محدودیت هایی برای

رئیس های دانشکده ها وجود دارد که نمی توانند شایستگی 

خود را به طور کامل به پای ظهور بگذارند و یا این که در مرحله 

عمل و پیاده سازی توانایی های خود ضعف دارند. در حالت 

دیگر، شاخص عملکرد می تواند میانگین امتیاز بیش تری از 

 توان به استانشاخص شایستگی بیاورد که به طور مثال می 

اشاره کرد. چنین حالتی می تواند علت  97و 96، 93، 1های 

های متفاوتی داشته باشد که از جمله آنها می توان به استفاده 

جامع رئیس دانشکده از شایستگی خود در مرحله پیاده سازی 

آن و یا در جهت عکس آن یعنی خوب جلوه دادن خود در حالی 

 ردار نباشد، اشاره کرد. که از شایستگی بالایی برخو

هم چنین امکان تجمیع نظرات معاونین و کارمندان وجود دارد 

که باعث می شود شایستگی و عملکرد یک مدیر به طور توامان 

و کارمندان به دست آید. نمودار  با در نظر گرفتن نظرات معاونین

نشان دهنده دیدگاه معاونین و کارمندان در ارتباط با  3

 ملکرد مدیر می باشد.شایستگی و ع

 

: نمودار مقایسه شایستگی و عملکرد با در نظرگرفتن 3شکل 

 های معاونین و کارمنداندیدگاه

اتفاق خوبی که شاهد آن هستیم، آن است که در اکثر سازمان 

ها تفاوت میان شایستگی و عملکرد حداقل است و فقط در 

نیاز به  تفاوت میان این دو شاخص 31و  93استان هایی مانند 

تامل بیشتری دارد. البته پایین بودن هر دو شاخص نشان از 

ضعف دو چندان سازمان دارد که سریعا باید در جهت رفع آن 

برنامه هایی را در نظر گرفت و تحلیل های جامع تری را دنبال 

 کرد.

 مقایسه نظرات کارمندان و معاونین

هر بخش عملکرد و شایستگی همان گونه که در بخش های قبل 

توضیح داده شد از زیر بخش هایی تشکیل شده اند که امکان 

بررسی هر کدام از آنها توسط نظرات معاونین و کارمندان قابل 

بررسی می باشد. به طور مثال، یکی از زیر بخش های شایستگی، 

 به نمایش گذاشته تحلیل آن  4نمودار مهارت می باشد که در 

 شده است.

 
 : نمودار بخش مهارت در جدول شایستگی4شکل 

-توجه به دو مطلب مهم ضروری به نظر می به توجه به نمودار

رسید. اول این که کدام یک از دانشکده ها/ آموزشکد ها بالاترین 

اند و دیگر این که تفاوت و پایین ترین امتیاز را در مهارت آورده

عاونین و کارمندان در مورد رئیس دانشکده تا چه میان نظرات م

حد می باشد. تفاوت نه چندان زیاد میان نظرات افراد شاغل در 

رسد. اما اگر این تفاوت زیاد این دو جایگاه طبیعی به نظر می

کند. به طور مثال باشد، تحلیل داده ها را با سختی مواجه می

تا  4میانگین بین  تفاوت میان نظرات در 1و  93در استان های 

شود. نکته جالب تر است که عدد بسیار بزرگی محسوب می 6

بر عکس بودن نظرات در این دو دانشکده است. به عبارت دیگر، 

 93بالاترین امتیاز مهارت توسط کارمند و در استان  1در استان 

توسط معاون داده شده است. این که کدام یک از نظرات به 

نیازمند جمع آوری داده های بیشتری واقعیت صحیح تر است 

 باشد.می
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با تجمیع کردن اطلاعات مربوط به هر زیر بخش شایستگی و 

عملکرد توسط میانگین گرفتن می توان شایستگی یا عملکرد 

یک مدیر را از دید کارمندان و معاونین مورد مقایسه قرار داد. 

ان نش 5به طور مثال اطلاعات مربوط به شایستگی در نمودار 

 داده شده است.

 
 : نمودار جدول شایستگی5شکل 

موردی که ذکر آن حائز اهمیت است، توجه کردن توامان به 

میانگین های به دست آمده در هر بخش و میانگین به دست 

آمده برای کل جدول شایستگی در هر دانشکده/آموزشکده است. 

 به عبارت دیگر صرف آن که یک دانشکده توانسته در میانگین

کل جدول شایستگی، میانگین امتیاز قابل قبولی را به دست 

بیاورد؛ نباید آن دانشکده را کاملا ایده آل فرض کرد. زیرا که 

امکان دارد آن سازمان در بخشی میانگین امتیاز بالا و در بخشی 

دیگر میانگین امتیاز نسبتا پایینی را به دست آورده باشد و 

ی شود. بهترین راه حل برای میانگین این دو نسبتا خوب تلق

تحلیل کارا و جامع یک دانشکده/آموزشکده مقایسه همه بخش 

توانسته  91ها با میانگین کل است. به طور مثال دانشکده استان 

را به دست  5.5در میانگین کل جدول شایستگی میانگین امتیاز 

آورد که از میانگین متوسط هم بالاتر است. اما همین دانشکده 

را به دست  3.5ش اعتبار جدول شایستگی میانگین امتیاز در بخ

آورده است که عدد بسیار پایینی است. به همین دلیل باید با 

کنارهم قرار دادن همه جدول ها و مقایسه آنها با هم به تحلیل 

 داده ها با دقت هر چه بیشتر پرداخته شود.

پس از آن که اطلاعات مربوط به بخش های شایستگی و عملکرد 

به طور جداگانه مورد تحلیل قرار گرفت، حال باید این دو را با 

یکدیگر ترکیب کرده و پس از میانگین گیری در یک نمودار 

کلی هر دو بخش شایستگی و عملکرد را از دیدگاه معاونین و 

به   6وع در نمودار کارمندان مورد بررسی قرار داد. این موض

 نمایش گذاشته شده است.

 
 : نمودار میانگین کل 6شکل 

نکته حائز اهمیت در این بخش توجه کردن همزمان به میانگین 

کل به دست آمده در بخش آخر و میانگین های محاسبه شده 

در هر شاخص است. به عبارت دیگر استانی که در کل میانگین 

لزوما در میانگین هر دو بخش امتیاز امتیاز بالایی را کسب کرده، 

 7، 5بالایی را به دست نیاورده است. به عنوان مثال استان های 

در میانگین کل امتیاز بالایی را به دست آورده اند، ولی در  8و 

جزو استان هایی که بیشترین  8بخش میانگین شایستگی استان 

گی اید شایستامتیاز را آورده اند، دیده نمی شود. به همین دلیل ب

مورد توجه قرار بگیرد، هر چند که این فرد جزو  8مدیر استان 

 کسانی است که در میانگین کل بالاترین امتیاز را آورده است.

به منظور این که تحلیل به صورت دقیق تری انجام شود، می 

توان شایستگی و عملکرد مدیران را از دیدگاه کارمندان و 

 یکدیگر مورد بررسی قرار داد.  معاونین به صورت مستقل از

 

 

 تحلیل کلی 

در آخر در نمودارهای تک ستونی نظرات معاونین و کارمندان با 

یکدیگر ترکیب شده و با توجه به معیارهای شایستگی و عملکرد 

مدیران دانشگاه فنی و حرفه ای نشان داده شده است. با توجه 

آموزشکده ها در هر کدام به این نمودارها می توان به رتبه بندی 

از معیارها پرداخت و نقاط قوت و ضعف آنها را مشخص کرد. در 

همین راستا ابتدا نمودار مربوط به شایستگی و سپس عملکرد 

 در ادامه نمایش داده شده است.
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-: نمودار مقایسه شایستگی با در نظرگرفتن دیدگاه7شکل 

 های معاونین و کارمندان

 
 هایمقایسه عملکرد با در نظرگرفتن دیدگاه: نمودار 8شکل 

 معاونین و کارمندان

هم چنین به منظور رتبه بندی نهایی آموزشکده ها می توان 

علاوه بر ترکیب کردن نظرات معاونین و کارمندان، معیارهای 

شایستگی و عملکرد را تجمیع کرده و به یک نمودار کلی دست 

 نشان داده شده است. زیر 1 پیدا کرد. این موضوع در نمودار

 

ها با در نظرگرفتن : نمودار مقایسه کلی دانشکده9شکل 

 های معاونین و کارمنداندیدگاه

 

 گیریو نتیجه بحث

در دنیای امروزی سازمان ها و موسسات به منظور شناخت، 

اصلاح و ارتقاء عملکرد در سطح سازمانی، نیروی انسانی و 

مدیریتی، ارزیابی عملکرد را امری واجب و ضروری دانسته و 

تحقق آن را در برنامه های اصلی خود جای نهاده اند. مدل ها و 

بخش های  روش های متعددی برای اجرای ارزیابی عملکرد

مختلف در سازمان بررسی و ارائه شده اند، که در مطالب فوق 

به آنها اشاره گردید. وجود ضعف و نقص در مدلهای ارائه شده 

طی سالیان گذشته باعث شده تا محققان و دانشمندان دائما به 

دنبال افزایش هر چه بیش تر کارایی مدلها باشند. در همین 

توانسته رویکرد جدیدی را در مسیر رابطه، یکی از مدل هایی که 

ارتقاء ارزیابی عملکرد رقم بزند، مدل بررسی شایستگی مدیران 

و مقایسه آن با عملکرد است. این مدل مبحث جدیدی به نام 

شایستگی را در کنار ارزیابی عملکرد مورد بررسی قرار می دهد 

 که بدون شک کارایی ارزیابی عملکرد را مضاعف می کند. 

ن راستا، در مقاله حاضر به پیاده سازی یک الگوی جدید در همی

در یک سازمان بزرگ یعنی دانشگاه فنی و حرفه ای کشور 

متناسب با مدل بیان شده پرداخته شده است. در همین رابطه 

یک پرسشنامه جدیدی متناسب با اهداف این دانشگاه در دو 

ون مبخش شایستگی و عملکرد شکل گرفته و پس از گذراندن آز

های کارایی و پایایی در میان افراد در نظر گرفته شده که طبق 

درجه افرادی با جایگاه های مختلف در سازمان می  361مدل 

استان مورد  31باشند توزیع شده است و مدیران این دانشگاه در 

ارزیابی قرار گرفته اند. در ادامه و پس از جمع آوری اطلاعات به 

ا، بر اساس روش میانگین گیری بر دست آمده از پرسشنامه ه

به تجزیه  EXCELپایه معیارهای متفاوت و با استفاده از نرم افزار 

و تحلیل مدیران این دانشگاه و مقایسه نظرات معاونین و 

کارمندان در دو بخش شایستگی و عملکرد در ارتباط با شخص 

مدیر با استفاده از نمودارهای رسم شده پرداخته شده است. هم 

نین به منظور شکل دادن یک الگوی کلی برای ارزیابی چ

شایستگی و عملکرد مدیر در محیط های تحصیلی و دانشگاه ها 

یک چارچوب کلی در بخش یافته های پژوهش عنوان شده است 

که قابلیت پیاده سازی این الگو را تا حدود زیادی سهل نموده 

ای شایسته است. در واقع به دلیل این که این الگو با معیاره

سالاری تطبیق دارد و برای پیاده سازی آن نیازی به استفاده از 
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مدل های ریاضی پیچیده نیست، امکان استفاده و بهره گیری از 

این الگو را در دیگر سازمان ها میسر کرده است. از جمله مطالبی 

که لزوم تحقیق و مطالعه جامع تر بر روی این مقاله را پیشنهاد 

ان به موارد زیر اشاره کرد. به دلیل امکان می کند می تو

اثرگذاری نظرات شخصی در روش های امتیاز دهی باید روش 

های جدیدتری را همانند روش های امتیاز دهی بر مبنای مدل 

های فازی توسعه داد. علاوه بر این به علت تشابهاتی که در 

بعضی زیر بخش های موضوعی شایستگی و عملکرد ممکن است 

ود بیاید، باید مرزهای این دو در زمینه های گوناگون به به وج

طور روشن تری تعیین شود تا در هنگام طراحی پرسشنامه ها 

 از مواجه با چنین مشکلاتی جلوگیری شود.

 منابع
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 سهیمقا و سازمان یبالا رده رانیمد یستگیشا یبررس یبرا

، اولین کنفرانس بین المللی آنها عملکرد با یستگیزان شایم
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